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Resumo
O processo de inovação é primordial para o desenvolvimento 
das organizações, principalmente para aquelas que almejam a 
liderança em seus mercados de atuação. É importante que essas 
empresas tenham uma estratégia de inovação bem defi nida e 
tenham foco no capital humano. Além disso, é preciso desenvol-
ver as competências e habilidades dos colaboradores, buscando 
encorajar o espírito inovador em cada indivíduo. Desse modo, 
as áreas de gestão de pessoas precisam desenvolver uma cul-
tura de inovação e suportar a organização para que atinja suas 
metas. Dessa forma, este trabalho apresenta um instrumento de 
análise para diagnosticar o grau de inovação de uma empresa 
com foco na área de recursos humanos. É apresentada uma vi-
são geral sobre os temas pertinentes ao trabalho e realizado um 
estudo de caso em uma empresa inovadora. Desenvolveu-se 
um questionário que foi aplicado a 36 colaboradores de nível 
gerencial e operacional, na área de recursos humanos da em-
presa. O objetivo foi analisar como o grau de inovação na área 
de recursos humanos pode infl uenciar o grau de inovação da 
organização. Através do retorno dos questionários e de entre-
vistas com profi ssionais especialistas em inovação e recursos 
humanos da empresa, foi possível identifi car que o espírito da 
inovação está difundido no setor de recursos humanos.
Palavras-chave: inovação, recursos humanos, mensuração da 
inovação.
Abstract 
The innovation process is one of the most important things 
for the development of organizations, mainly for the ones 
that want to be market leaders. To reach this position the 
company should have a structured innovation strategy and 
focus on the human assets. Moreover, it is necessary to de-
velop the skills and abilities of employees with the purpose 
to encourage the innovative spirit in each individual. Thus, 
the human resources areas have to develop an innovation 
culture and support the organization in the attainment of its 
goals. In this context this work presents an analytical tool to 
do a diagnostic about the degree of innovation of a compa-
ny focused in the area of human resources. A general view 
about the subject is presented and a case study was devel-
oped in an innovative company. A survey was done with 36 
respondents from the human resources area considering 
managerial and operational level. The objective was to an-
alyze how the innovation degree of the human resources 
area can infl uence the innovation degree of the whole or-
ganization. Through the interviews and the survey with the 
innovation and human resources experts it was possible to 
identify that the innovation culture is disseminated in the 
human resources area.
Keywords: innovation, human resources, innovation mea-
surement.
1 O artigo foi originalmente apresentado na IV Conferência Internacional de Design, Engenharia e Gestão para a inovação, realizada na cidade de 
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Introdução
A inovação é considerada um tema estratégico para 
as organizações e está diretamente ligada à competitivi-
dade e à busca pela liderança no segmento de mercado 
onde cada organização atua. 
Fleury (2002) comentam que o que diferencia as em-
presas líderes em diferentes segmentos de mercado na 
atualidade é a qualidade de seus recursos humanos e a 
forma como as competências individuais são exploradas. 
É necessário que as empresas desenvolvam uma gestão 
inovadora, buscando aprender a construir e administrar 
um grupo capaz de aceitar o novo. 
A inovação se faz com pessoas motivadas e que es-
tejam dispostas a descobrir novas alternativas para a so-
lução de problemas e para o desenvolvimento de novos 
produtos, processos ou serviços (Freitas Filho, 2013). 
Apesar da importância da cultura de inovação dentro 
das organizações, os métodos de mensuração do papel do 
capital humano na inovação não estão bem desenvolvi-
dos (OCDE, 2005). Essa área é pouco estudada, e, segundo 
Sheehan et al. (2014), a relação entre as pessoas e inovação 
deve ser analisada dentro do contexto da cultura. Desen-
volver um método para diagnosticar como a empresa es-
trutura esse processo de inovação na gestão de pessoas e 
analisar como é o alinhamento entre o discurso e a prática 
tornam esse trabalho significativo. 
Para compreender a situação da inovação dentro 
de uma organização, foram estudados diagnósticos que 
avaliam o grau de inovação das empresas. Autores como 
Sommerlatte e Jonash (2001); Smith et al. (2008); Bessant 
e Tidd (2009); Coral et al. (2009); Scherer e Carlomagno 
(2009); Bes e Kotler (2011) e Freitas Filho (2013) apresen-
tam diferentes dimensões consideradas essenciais no pro-
cesso de inovação. Apesar das diferenças entre as aborda-
gens, um tema que é comum em todas as metodologias 
é organização e cultura, que está diretamente ligado à 
gestão de pessoas. 
Diante disso, este trabalho tem como objetivo avaliar 
o grau de inovação do processo de gestão de pessoas e 
compreender como a gestão de pessoas pode influenciar 
no grau de inovação dentro da organização. Para isso foi 
feito um estudo de caso em uma empresa fabricante de 
eletrodomésticos inovadora, vencedora do prêmio Best 
Innovator (Revista Época Negócios, 2010). Parte-se da hi-
pótese de que quando uma empresa é inovadora, seu pro-
cesso de gestão de pessoas também é inovador.
Inovação
Lanzer et al. (2012) descrevem que a inovação é o pro-
cesso de alterar o estado das coisas, introduzindo modi-
ficações que possam ser implementadas com sucesso no 
desenvolvimento de novos produtos ou serviços. 
A inovação é uma atividade contínua, composta por 
uma série de atividades descontínuas ao longo do tempo, 
conhecidas como processos de mudança. A partir disto bus-
ca-se efetuar uma análise das oportunidades que tais mu-
danças podem oferecer (Bes e Kloter, 2011; Drucker, 1991).
Soilen e Tontini (2013) descrevem que, se a inovação 
é definida como tudo que é novo e agrega valor para um 
cliente, então é sinônimo de novo valor.
O Manual de Oslo (OCDE, 2005) aborda questões 
importantes sobre o conceito de inovação. Primeiramen-
te afirma que pode ser algo novo ou significativamente 
melhorado, o que nos remete aos conceitos de inovação 
incremental e radical; e, em seguida, aborda diferentes 
tipos de inovação, como, por exemplo, em marketing e 
organizacional.
Segundo Freitas Filho (2013), as inovações incre-
mentais acontecem em produtos ou processos existen-
tes onde são introduzidas pequenas melhorias, acon-
tecem aos poucos, utilizando um tempo menor para 
desenvolver a ideia. Já a inovação radical utiliza-se de 
tecnologias de ponta mais densas e inovadoras, neces-
sitando de maior tempo para a ideia ser desenvolvida e 
implementada (Reis, 2008). 
Portanto, para inovar é preciso ter conhecimento so-
bre o assunto, criatividade e espírito empreendedor (Frei-
tas Filho, 2013; Drucker, 1991).
De maneira geral, a inovação é um elemento-chave 
para o progresso e desenvolvimento de uma organização, 
além de ter um papel crucial para a competitividade na-
cional, regional e organizacional (Sheehan et al., 2014).
Gestão da inovação
Para a maioria dos autores, a inovação ocorre atra-
vés da geração de ideias e, quanto mais conhecimento se 
tem, mais oportunidades que geram valor são produzidas. 
Os sistemas funcionam como um funil, capaz de receber as 
inúmeras ideias e separar as ideias promissoras para a fase 
de comercialização (Davila et al., 2007). A Figura 1 descreve 
como o processo de inovação acontece dentro das orga-
nizações. A partir da geração de ideias, desenvolve-se a 
inovação incremental ou a inovação radical; a organização 
então seleciona e executa as melhores inovações buscan-
do a geração de valor.
Du Preez e Louw (2008) afirmam que, no desenvol-
vimento de um processo adequado à organização, é ne-
cessário atentar a alguns pontos: o modelo deve incluir a 
Figura 1. O processo de inovação. 
Figure 1. The process of innovation.
Fonte: Adaptado de Davila et al. (2007).
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exploração da inovação no mercado; a inovação pode ser 
impulsionada pelo mercado ou pela tecnologia; as fun-
ções dentro do processo de inovação devem ser integra-
das; e o processo deve seguir as seguintes etapas: geração 
e identificação de ideias, desenvolvimento do conceito, 
seleção do conceito, desenvolvimento e implantação.
De modo semelhante, Davila et al. (2007) apresen-
tam algumas funções essenciais para um sistema de 
inovação; essas funções buscam incrementar a eficiên-
cia do processo de inovação. Essas funções são descritas 
no Quadro 1. De acordo com Machado e Vasconcellos 
(2007), organizações inovadoras possuem essas funções 
alinhadas à cultura, propiciando e incentivando o desen-
volvimento de inovações.
Bessant e Tidd (2009) acrescentam que para a gestão 
da inovação obter sucesso é preciso entender o que se 
quer gerenciar. Os autores ainda comentam que é neces-
sário criar condições para as coisas acontecerem, moldar 
uma estratégia do trabalho de inovação, descobrindo o 
quê, o porquê e o quando da atividade de inovação, além 
de promover a capacidade dinâmica para o gerenciamen-
to do processo.
O processo de inovação nas empresas
A estratégia de uma empresa é sempre voltada para 
ganhar e a inovação é um elemento fundamental para 
sucesso a longo prazo (Davila et al., 2007). Diante disso, é 
fundamental que a estratégia de inovação esteja estrutu-
rada no planejamento estratégico da empresa, pois este é 
utilizado para abordar a gestão e o planejamento adequa-
do dos recursos internos e externos, permitindo a visuali-
zação dos objetivos organizacionais de inovação (Lanzer 
et al., 2012). 
Criar a cultura de inovação é um processo complexo 
e precisa ser desenvolvido e implementado a partir da li-
derança para o nível operacional da organização (Maier et 
al., 2014). É essencial que a organização tenha a cultura de 
inovação bem desenvolvida, para que os colaboradores 
possam contribuir com novas ideias sem temer represálias 
(Freitas Filho, 2013; Bes e Kotler, 2011). 
As novas ideias são originadas a partir da criatividade; 
segundo Bessant e Tidd (2009), a criatividade é a criação 
e a comunicação de novas conexões que nos permitem 
pensar em diversas possibilidades e utilizar diferentes 
pontos de vista.
Então, para que uma empresa seja realmente inova-
dora, ela precisa se estruturar, criar processos bem defi-
nidos e apresentar resultados (Freitas Filho, 2013). Nesse 
mesmo contexto pode-se analisar a metodologia utiliza-
da pela Revista Época Negócios (2010) para o prêmio Best 
Innovator, que escolhe as empresas mais inovadoras do 
Brasil. Para avaliar o grau de inovação de uma empresa, o 
prêmio leva em conta cinco dimensões da inovação: estra-
tégia, processos para gerar ideias e aplicá-las, organização 
e cultura, estrutura e suporte e os resultados obtidos. 
De modo simplificado, o processo de inovação pode 
ser descrito em alguns tópicos: esclarecer na organiza-
ção os objetivos estratégicos do negócio; definir metas 
de inovação; identificar a capacidade de inovação neces-
sária para o futuro; identificar comportamentos de lide-
rança relacionados à inovação; identificar os processos 
organizacionais para conduzir inovação incremental e 
inovação estratégica; criar uma família de medidas para 
mensurar a inovação e praticar melhoria contínua (Soilen 
e Tontini, 2013).
Para Freitas Filho (2013), enquanto todo esse proces-
so não estiver solidificado dentro da organização, uma 
empresa pode até desenvolver produtos ou serviços ino-
vadores, mas não necessariamente é uma empresa verda-
deiramente inovadora. 
Inovação organizacional
A característica que distingue inovação organizacio-
nal de outras mudanças organizacionais é a capacidade 
para aprimorar um método de organização que não tenha 
sido utilizado antes na empresa e que é resultado de deci-
sões de gestão estratégica (OCDE, 2005).
Lanzer et al. (2012) analisaram os contextos de ino-
vações organizacionais e concluíram que as inovações or-
ganizacionais não são apenas um fator de suporte para as 
inovações de produtos ou processos; mas podem também 
melhorar a qualidade do trabalho e aumentar a troca de 
informação. 
A inovação organizacional está intimamente ligada 
às políticas e às práticas de recursos humanos. Algumas 
práticas que incorporam critérios relacionados à inovação 
são: a atração de talentos; treinamento e desenvolvimen-
to; avaliação de desempenho; reconhecimento e recom-
pensa; plano de carreira e equipes multifuncionais (Gül-
soy, 2013). As organizações que desejam melhorar o seu 
Efi ciência É preciso que o gerenciamento da inovação seja realizado de maneira integrada, pois não é sufi ciente ser bom em apenas uma coisa.
Comunicação A comunicação promove o compartilhamento de experiências, permitindo o aprendizado com e por meio das experiências de sucesso e fracasso dos outros.
Coordenação Realizar a coordenação entre projetos e equipes com o mínimo de esforço, fazendo a inova-ção acontecer.
Aprendizado O aprendizado incrementa o entendimento do processo de inovação, utilizando a informação para identifi car problemas e potenciais aperfeiçoamentos. 
Alinhamento Para o sucesso da inovação é preciso que as pessoas em todos os níveis da organização enten-dam a estratégia da empresa e as respectivas implicações disso para suas operações.
Quadro 1. As cinco importantes funções da gestão da inovação.
Chart 1. The five important functions of innovation management.
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desempenho precisam que essas práticas e políticas sejam 
eficazes e devem redobrar a sua atenção, a fim de garantir 
que estas sejam cumpridas (Harris e Ogbonna, 2001; Sen-
dogdu et al., 2013).
A importância da cultura organizacional para 
a inovação
É preciso compreender que a cultura organizacional 
é influenciada pela cultura trazida pelas pessoas que tra-
balham na organização e pela cultura do país em que as 
organizações se encontram (Inazawa, 2009). A cultura de 
inovação desenvolvida e implantada pode ajudar a mol-
dar e remodelar o processo e estrutura da organização 
(Farazmand, 2004). 
A cultura organizacional precisa estimular as pessoas 
a desenvolverem relacionamentos e a socializarem seus 
conhecimentos. É preciso que as organizações tenham 
uma boa política de recursos humanos para criação desse 
vínculo entre os funcionários, permitindo que eles inovem 
e tenham espaço para experimentação (Inazawa, 2009). 
Com um sistema de recursos humanos estruturado, uma 
empresa é capaz de desenvolver uma cultura organiza-
cional com uma orientação inovadora e empreendedora. 
E como resultado alcança um maior nível de inovação na 
organização (Lau e Ngo, 2004).
Para McLean (2005), inovação funciona muito mais 
em grupo; o foco é nas interações e dinâmica entre os co-
laboradores na organização e em seu ambiente. Os gesto-
res organizacionais que planejam no longo prazo devem 
buscar identificar a cultura organizacional para proporcio-
nar o alinhamento cultural dos seus profissionais com a 
aplicação de práticas que estimulam o alto desempenho 
(Russo et al., 2012). 
Ambiente de inovação
A competitividade das organizações depende da ca-
pacidade de se adequar às oscilações do ambiente onde 
estão inseridas. Com as pressões competitivas essa adequa-
ção torna-se fundamental (Machado e Vasconcellos, 2007).
Para lidar com essas mudanças, incertezas, instabili-
dades, concorrência, e promover de forma sistemática a 
inovação, faz-se necessário que as organizações tomem 
um posicionamento atento ao seu ambiente de trabalho, 
desfazendo barreiras e estimulando ações que antecipem 
as oportunidades para o surgimento das inovações (Pi-
nheiro, 2002).
Considerando os fatores para o surgimento da ino-
vação, percebe-se que a avaliação interna torna-se funda-
mental, com o objetivo de apontar as forças e fraquezas 
da organização (Neumann et al., 2012). Dentre os fatores 
que podem ser analisados no ambiente interno às organi-
zações que buscam o sucesso de um programa de inova-
ção encontram-se: o patrocínio do principal executivo da 
empresa, disponibilizar uma pessoa que gerencie todo o 
processo e o suporte de várias áreas da empresa (Freitas 
Filho, 2013). Além disso, deve-se promover uma descen-
tralização da responsabilidade; tornar o estilo gerencial 
facilitador e não controlador; e utilizar-se de formas de 
comunicação eficientes, seja ela formal ou informal (Pet-
tigrew e Massini, 2003). 
O ambiente de inovação está fortemente relacionado 
com a cultura da organização e permite a aprendizagem 
coletiva que se dá pelo compartilhamento de conheci-
mento, nos métodos gerenciais e pela implementação da 
inovação em produtos e processos (Peregrino, 2010).
Mensuração da inovação
A inovação tornou-se fundamental para a sobrevi-
vência e capacidade competitiva das organizações. Essa 
importância da inovação traz a necessidade de criar ferra-
mentas que possam diagnosticar a eficácia das estratégias 
adotadas pela organização (Bes e Kotler, 2011; Zeni et al., 
2013). 
Diversos autores definem um conjunto de ferra-
mentas para mensurar a capacidade de inovação de 
uma organização, mas não existe um modelo padrão de 
como mensurar e quais dimensões considerar, tornando 
o tema complexo. Algumas mensurações e indicadores 
possíveis são:
•  Mensurações: resultados, resultado de processo, 
resultado comparativo entre setores ou empresas e 
sucesso estratégico (Tidd et al., 2008);
•  Indicadores: econômicos, intensidade, eficácia e in-
vestimento (Bes e Kotler, 2011).
Paredes et al. (2014) comentam que alguns indicado-
res de inovação que focam nas patentes registradas, publi-
cações científicas e no número de colaboradores exercen-
do funções de cientistas ou engenheiros são divulgados 
por órgãos como o Ministério da Ciência, Tecnologia e Ino-
vação (MCTI) e a Associação Nacional de Pesquisa e Desen-
volvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI). Porém, se-
gundo Adams et al. (2006), esses modelos de mensuração 
da inovação têm sido gerados principalmente no contexto 
da tecnologia e não levam em conta a abrangência orga-
nizacional da inovação e sua conexão com todos os aspec-
tos da organização. Neste sentido, o artigo tenta abordar 
uma linha de medidas que possa, no contexto estudado, 
apresentar o grau de inovação da área de recursos huma-
nos de uma empresa inovadora e verificar se a hipótese 
de que uma empresa inovadora tem uma área de recursos 
humanos inovadora é verdadeira.
Modelos de inovação
Bes e Kotler (2011) apresentam um total de 25 indica-
dores que, agrupados em combinações estratégicas, for-
necem um nível de condição da inovação para a organi-
zação em sua totalidade. Dentre os indicadores relevantes 
para a mensuração da inovação em relação aos recursos 
humanos, citam-se: a porcentagem de funcionários que 
produzem ideias; a porcentagem de funcionários que 
avaliam ideias; a taxa anual de ideias por funcionário; a 
porcentagem de tempo despendido na inovação; a quan-
tidade de departamentos que inovam em base contínua; 
e a tendência de assumir riscos.
Freitas Filho (2013) desenvolveu um questionário di-
vidido em cinco dimensões principais: capacidade de ino-
vação; inteligência competitiva; desenvolvimento de pro-
dutos; monitoramento e desempenho em inovação. Esses 
temas são abordados em diversas questões que devem 
ser respondidas com notas de 1 a 5, sendo 1 para o pior 
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desempenho e 5 para o melhor desempenho. Para o au-
tor, o questionário deve ser respondido pelos executivos 
da empresa, e ao final demonstra-se o resultado em um 
gráfico da situação atual da empresa em relação aos te-
mas estudados. As questões importantes sobre o tema de 
gestão de pessoas, considerando recursos humanos, infra-
estrutura e a estratégia de inovação são: visão e missão; es-
tilo de liderança; ambiente de inovação; qualificação dos 
colaboradores; desenvolvimento pessoal; envolvimento 
multifuncional; e envolvimento dos colaboradores.
Adams et al. (2006) desenvolveram um método divi-
dido em sete dimensões principais; para cada uma des-
sas dimensões são citadas as áreas da organização para 
mensuração. O método tem por objetivo abordar os as-
pectos da existência e eficácia do processo de gestão de 
inovação de forma equilibrada. As dimensões relevantes 
para a mensuração da inovação são as seguintes: pessoas, 
tendo como área de medição a criatividade e os recursos 
humanos, disponibilidade de recursos e geração de ideias; 
gestão do conhecimento, tendo como área de medição a 
geração de ideias, o conhecimento e o fluxo de informa-
ção; a estratégia de inovação, tendo como área de medi-
ção a orientação e a liderança estratégica; e a organização 
e cultura.
Sawhney et al. (2006) formaram um método chama-
do radar da inovação, que é formado por 12 dimensões 
e por 42 questões objetivas. Neste método, Bachmann 
(2009) acrescentou a dimensão ambiência inovadora. 
O método também é utilizado com pequenas adaptações 
por diversos outros autores, como Paredes et al. (2014), 
Néto e Teixeira (2011) e Oliveira et al. (2011). As questões 
relacionadas com a ambiência inovadora são as seguintes: 
fontes externas de conhecimento; propriedade intelectu-
al; ousadia inovadora; e incentivo para os colaboradores 
apresentarem ideias.
Tidd et al. (2008) desenvolveram um método que tem 
por objetivo realizar uma ampla investigação dos fatores 
que necessitam ser considerados a fim de alcançar uma 
resposta para a pergunta “Quão bem esta organização 
gerencia a inovação?”. Dentre as dimensões apresentadas 
pelos autores foram analisadas as afirmações que envol-
viam o tema de gestão de pessoas, considerando quatro 
das cinco dimensões principais: estratégia, aprendizagem, 
organização e relacionamentos.
Procedimento metodológico
Para a elaboração da pesquisa bibliográfica foram 
identificadas as principais dimensões da inovação relacio-
nadas à gestão de pessoas: cultura, estratégia, desenvol-
vimento de pessoas, gestão do conhecimento e processo. 
As mesmas foram baseadas nas dimensões comuns rela-
cionadas à gestão de pessoas nos diagnósticos da capaci-
dade de inovação desenvolvidos por Adams et al. (2006), 
Sawhney et al. (2006), Tidd et al. (2008), Bachmann (2009), 
Bes e Kotler (2011) e Freitas Filho (2013) e que serviram de 
base para elaboração do questionário.
O questionário contém 12 questões fechadas, de 
múltipla escolha, que estão relacionadas às cinco dimen-
sões, conforme apresentado no Quadro 2.
No Quadro 3 é apresentada a divisão das questões 
por dimensão.
O questionário em sua versão final foi hospedado em 
um ambiente virtual, o Google Docs, especialmente elabo-
rado para esta pesquisa. Adotou-se uma escala Likert com 
5 pontos. Ao responder o questionário, os entrevistados 
escolheram a alternativa que na sua percepção melhor re-
presentava a situação atual da organização.
A análise do resultado foi realizada de acordo com as 
variáveis relacionadas à unidade de trabalho, tempo traba-
lhado em recursos humanos e cargo, conforme apresenta-
do a seguir:
•  Unidade de trabalho: Joinville, Rio Claro, São Paulo;
•  Tempo trabalhado na área de recursos humanos (in-
dependentemente do cargo) em anos: Menos de 1 
ano, 1-5 anos, mais que 5 anos;
O planejamento estratégico de inovação foi desdobrado à Gestão de Pessoas?
Existe processo na Gestão de Pessoas para disseminação da cultura de inovação na empresa?
A comunicação é efi caz e funciona através de toda a organização?
Existe um clima favorável à geração e ao desenvolvimento de novas ideias?
A Gestão de Pessoas promove eventos que estimulem a integração entre os colaboradores de diferentes áreas, en-
corajando o contato e a construção de relacionamentos?
A Gestão de Pessoas desenvolve projetos que estimulem o trabalho multifuncional?
A Gestão de Pessoas desenvolve a competência inovação dentro da organização?
A Gestão de Pessoas desenvolve as habilidades de criatividade e empreendedorismo nos colaboradores?
Existe um processo de recompensa à inovação e o mesmo é aplicado de forma justa?
Existe uma cultura de reconhecimento à inovação disseminada na empresa?
Existe um processo estruturado e efi ciente para que todos os colaboradores compreendam as necessidades dos 
consumidores?
A empresa compartilha experiências com outras empresas para desenvolver novas competências e habilidades rela-
cionadas com gestão de inovação?
Quadro 2. Questionário para mensuração do grau de inovação na gestão de pessoas.
Chart 2. Questionnaire to measure the degree of innovation in people management.
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•  Cargo na organização: Estagiário; analista ou assis-
tente; chefe, especialista ou gerente.
A pesquisa foi um estudo de caso aplicado à área 
de recursos humanos de uma empresa multinacional de 
grande porte no setor de eletrodomésticos. No Brasil é a 
companhia privada com maior número de patentes re-
gistradas no Instituto Nacional da Propriedade Industrial 
(INPI), além de ser vencedora de diversos prêmios de ino-
vação ao longo dos anos, comprovando sua capacidade 
de inovar. 
A área de recursos humanos da organização em es-
tudo comporta cerca de 100 pessoas divididas em três 
gerências. O questionário foi aplicado para apenas uma 
gerência, pois esta comporta o maior número de colabo-
radores e tem maior distribuição entre unidades e função. 
A população deste estudo totalizou 43 colaboradores.
Para a análise dos resultados, adotou-se primeiramen-
te uma abordagem quantitativa ao converter os dados co-
letados através do questionário para mensurar o grau de 
inovação na gestão de pessoas da organização. Após, foi 
realizada uma abordagem qualitativa, onde se verificou o 
posicionamento dos colaboradores frente a cada pergunta 
e se discutiram pontos críticos do resultado com uma pro-
fissional especialista em recursos humanos e outra profis-
sional especialista em inovação da organização em estudo.
Resultados e discussões
O questionário foi aplicado entre agosto e setembro 
de 2014; ele foi encaminhado a 43 colaboradores, sendo 
que 36 colaboradores responderam a pesquisa. O perfil 
destes profissionais é apresentado na Tabela 1 segundo o 
cargo, unidade e tempo dentro da área de recursos huma-
nos na organização.
Como primeiro passo foi realizada uma análise consi-
derando a amostra total de 36 colaboradores. Nesta análi-
se, a média geral do grau de inovação da organização no 
setor de recursos humanos foi de 3,44 pontos. O gráfico da 
Figura 2 apresenta os resultados por questão. 
O gráfico da Figura 2 mostra que existe uma forte 
coerência nos resultados, ou seja, na maioria das pergun-
tas a média foi acima de 3 pontos. É perceptível somente 
uma variação para menos no resultado da pergunta nú-
mero 5. Esta pergunta está relacionada com a dimensão 
processo. Porém, não é possível diagnosticar uma falha 
da organização em relação a esta dimensão, já que as 
perguntas de número 3, 9 e 11 fazem parte do mesmo 
contexto e obtiveram pontuações acima de 3 pontos. 
O tema tratado nesta pergunta é sobre eventos que 
estimulam a integração de colaboradores de diferentes 
áreas. Na área de recursos humanos da organização em 
estudo, esses eventos são promovidos particularmente 
em datas comemorativas, realizados ou não pela área 
de recursos humanos, mas sempre contando com a par-
ticipação de todos os colaboradores da unidade. Para a 
área de recursos humanos, os eventos mais comuns são 
os internos realizados para promover a integração das 
diferentes unidades e realizados através de encontros tri-
mestrais com a diretoria e/ou gerência geral. 
Em seguida, os dados foram analisados segundo a 
unidade de produção. Nesta análise, Joinville obteve uma 
média geral de 3,47, Rio Claro 3,35 e São Paulo 3,44. Na Fi-
gura 3 é apresentado o gráfico que representa esta análise.
No gráfico da Figura 3, é possível perceber a mesma 
variação para menos no resultado em todas as unidades 
na pergunta 5. Constata-se então que, mesmo realizando 
a compilação dos resultados por unidade, a percepção dos 
colaboradores quanto à pergunta permanece a mesma. 
Neste gráfico também é perceptível uma pequena diver-
gência do resultado das perguntas 1 e 9. 
A pergunta 1 está relacionada com a dimensão es-
tratégia e trata sobre o desdobramento do planejamen-
to estratégico de inovação à área de recursos humanos. 
Dimensão Questões
Cultura 2, 4, 6 e 10
Estratégia 1
Desenvolvimento de pessoas 7 e 8
Gestão do conhecimento 12
Processo 3, 5, 9 e 11
Quadro 3. Divisão das questões por dimensão.
Chart 3. Division of questions by dimension.
Variação Nº de colaboradores
Função
Estagiário 9
Assistente ou Analista 19





Tempo de trabalho na área de recursos humanos
<1 ano 8
De 1 a 5 anos 14
>10 anos 14
Tabela 1. Perfil dos entrevistados.
Table 1. Interviewee profile.
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Na organização em estudo, o planejamento estratégico é 
desdobrado a todas as áreas buscando entregar inovação 
em produtos, relacionamento, processo, pessoas e cultura. 
Nesta pergunta, as unidades Rio Claro e São Paulo obti-
veram menores valores e esse resultado pode estar rela-
cionado à forma com que o planejamento estratégico é 
desdobrado nessas unidades.
A pergunta 9 está relacionada com a dimensão pro-
cesso e trata sobre o processo de recompensa à inovação. 
Nesta pergunta, nota-se que a maior média é alcançada 
pelos colaboradores residentes em Joinville, chegando a 
3,88 pontos. A organização mantém um programa de re-
conhecimento que visa recompensar colaboradores que 
demonstram comportamentos diferenciados, que este-
jam de acordo com o planejamento estratégico da orga-
nização e de alguma forma tenham um impacto na prática 
de resultados para alcance de algum objetivo. Porém, esta 
forma de recompensar não está diretamente ligada so-
mente com atitudes inovadoras.
Na análise por tempo de trabalho, os colaboradores 
que estão a menos de 1 ano trabalhando na área de re-
cursos humanos obtiveram uma média geral de 3,19; os 
colaboradores entre 1 e 5 anos de trabalho 3,35, e os co-
laboradores com mais de 5 anos 3,68. Esses resultados são 
apresentados na Figura 4.
No gráfico da Figura 4, é perceptível que a pergun-
ta 5 mantém a mesma variação para menos no resultado 
considerando a análise da amostra geral; porém, pode-se 
verificar que os colaboradores com menos de 1 ano de 
trabalho na área de recursos humanos foram essenciais 
para a média geral ficar abaixo de 3 pontos. Nesta análi-
se é possível perceber também variação no resultado das 
perguntas 10, 11 e 12.
A pergunta 10 está relacionada com a dimensão cul-
tura e trata sobre o processo de reconhecimento à inova-
ção. Assim como o programa de recompensa, a área de 
recursos humanos mantém um programa de reconheci-
mento que busca reconhecer o esforço, talento, dedicação 
e comprometimento dos colaboradores, ou seja, que es-
tejam desempenhando um comportamento diferenciado 
dentro da organização. Porém, este programa não abran-
ge somente reconhecimentos relacionados à inovação.
A pergunta 11 está relacionada com a dimensão pro-
cesso e trata sobre a compreensão dos colaboradores so-
bre as necessidades dos consumidores; nesta pergunta, os 
colaboradores que trabalham há mais de 5 anos na área 
de recursos humanos tiveram um melhor resultado geral. 
A organização dá ênfase bastante grande a esse quesito, 
realizando workshops com objetivo definido em alguma 
de suas marcas, além de realizar eventos buscando a ex-
Figura 2. Resultado médio das perguntas considerando a 
população total.
Figure 2. Average result of the questions considering the 
total population.
Figura 3. Resultado por unidade de produção.
Figure 3. Results per production unit.
Figura 4. Resultado por tempo de trabalho.
Figure 4. Results per working time. 
Figura 5. Resultado por função.
Figure 5. Results per job.
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periência do colaborador em laboratórios de simulação de 
uso. Essas ações estão presentes na organização, porém 
não são desenhadas especialmente pelo setor de recursos 
humanos e são realizadas de forma estratégica. É natural 
que os colaboradores com mais tempo de organização te-
nham vivenciado essas ações com mais frequência.
A pergunta 12 está relacionada com a dimensão ges-
tão do conhecimento e trata sobre o compartilhamento 
de experiências em relação a outras empresas. Nesta per-
gunta, também é perceptível um melhor resultado dos 
colaboradores que estão há mais de 5 anos trabalhando 
na área de recursos humanos. A área de recursos humanos 
participa de ferramentas em que compartilha experiências 
com outras empresas. Essas participações são realizadas 
através de pesquisas online sobre assuntos relacionados 
à área, sendo que a pesquisa pode ser desenvolvida pela 
organização para receber a percepção das outras organi-
zações ou vice-versa. Além das pesquisas online, a orga-
nização participa mensalmente de encontros com outras 
organizações; estes encontros são acompanhados pela 
liderança. As pesquisas podem ser aplicadas por qualquer 
colaborador da área de recursos humanos que necessite de 
alguma percepção do mercado. Já as pesquisas recebidas 
de outras organizações são geralmente respondidas pelos 
colaboradores que, dentro da área de recursos humanos, 
tiverem maior percepção sobre o assunto abordado.
Como análise final, a amostra foi dividida por função, 
buscando avaliar a influência desta variável no resultado 
geral da organização. Nesta análise, estagiários obtiveram 
uma média geral de 3,17, analistas ou assistentes 3,43, e 
chefes, especialistas ou gerentes 3,79. Esses resultados são 
apresentados na Figura 5.
No gráfico da Figura 5, é possível perceber a mesma 
variação encontrada na análise por tempo na pergunta 5 
e na pergunta 11.
Na pergunta 12, colaboradores com função de estagi-
ário permaneceram na menor média. Isso se justifica pelo 
fato de que, na área de recursos humanos, o compartilha-
mento de informações com outras empresas é realizado 
por analistas, chefes, especialistas e gerentes que estão 
mais preparados para responder questionamentos sobre 
assuntos pertinentes da área.
A pergunta 6 está relacionada com a dimensão cul-
tura e trata sobre o estímulo ao trabalho multifuncional. 
Na área de recursos humanos, em nível operacional, são 
realizados poucos projetos entre áreas. Geralmente o que 
acontece são projetos com a participação de diferentes su-
báreas dentro da área de recursos humanos. Já o resultado 
positivo do nível de liderança pode ser justificado, pois os 
grandes projetos da organização são discutidos com a li-
derança de diversas áreas da empresa.
Considerações fi nais
Essa pesquisa tinha como foco avaliar o grau de ino-
vação no processo de gestão de pessoas em uma organi-
zação inovadora.
Na compilação geral do resultado, foi possível consta-
tar que existem evidências de que o processo de inovação 
na área de recursos humanos é bem estruturado e tende a 
influenciar o grau de inovação dentro da organização. Além 
de a maioria das perguntas permanecerem acima de 3,00 
pontos, existem perguntas como a de número 4, que tra-
ta sobre o clima favorável à geração e desenvolvimento de 
novas ideias e que atingiu média de 4,00 pontos. Através 
desta análise, observa-se que o setor de recursos humanos 
da organização tem foco bastante acentuado em inovação.
Na segunda forma de análise, por meio da separação 
da amostra por unidade de trabalho, pode-se observar 
que apenas duas perguntas da dimensão processo obtive-
ram variação entre as unidades. Na pergunta 9, que trata 
sobre o processo de recompensa à inovação, a unidade 
Joinville obteve uma média alta em comparação com as 
unidades Rio Claro e São Paulo. Já na pergunta 11, que 
trata sobre o entendimento referente às necessidades dos 
clientes, pode-se perceber que as unidades São Paulo e 
Joinville obtiveram médias maiores que a unidade de Rio 
Claro. Esses dois temas voltam para a organização como 
possibilidade de melhoria focada nas unidades de Rio 
Claro e São Paulo. A organização poderia desenvolver um 
processo onde esses colaboradores compreendam me-
lhor o processo de recompensa à inovação e tenham um 
melhor entendimento das necessidades dos clientes.
Na terceira forma de análise, compilando os resul-
tados através do tempo de trabalho na área de recursos 
humanos, encontramos maiores variações de resultados 
nas perguntas 10, 11 e 12. Estas perguntas tratam sobre as 
dimensões cultura, processo e gestão do conhecimento; a 
melhor percepção é obtida pelos colaboradores com mais 
de 5 anos de trabalho. Nesta análise, foi observado como 
ponto de melhoria o desenvolvimento de ações focadas 
nos novos colaboradores para que eles entendam melhor 
o processo de reconhecimento à inovação, tratado na per-
gunta 10, necessidades dos clientes, assunto tratado na 
pergunta 11, e o compartilhamento de experiências com 
outras áreas da organização, tratado na pergunta 12.
Na quarta forma de análise, realizada pela divisão da 
amostra por função dentro da área de recursos humanos, 
foram encontradas variações mais perceptíveis nas per-
guntas 5, 6, 11 e 12, sobre as dimensões processo, cultura 
e gestão do conhecimento. Nestas perguntas, a melhor 
percepção é obtida pelos colaboradores com funções de 
chefe, especialista ou gerente. Nesta análise, outro ponto 
que pode ser observado é que a organização precisa criar 
formas para desdobrar a inovação de forma que os cola-
boradores do nível operacional compreendam melhor a 
construção de relacionamentos dentro da área de recur-
sos humanos e também com outras áreas e desenvolver 
processos que facilitem o entendimento das necessida-
des dos clientes.
Convergindo as quatro análises, observa-se que a 
organização obteve um bom resultado geral, porém com 
algumas oportunidades de melhoria.
Desta forma, finaliza-se entendendo que a hipótese 
de que, quando uma empresa é inovadora, seu processo 
de gestão de pessoas também é inovador, pode ser com-
provada através do resultado obtido com a organização 
como um todo, em que a maioria das perguntas obteve 
média acima de 3,00 pontos. Através desses resultados, 
pode-se destacar que o espírito da inovação está difundi-
do no setor de recursos humanos.
Como trabalho futuro recomenda-se que se aplique o 
questionário em mais empresas de modo que se possam 
fazer comparações.
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